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-BSCの系譜とともに-
内山哲彦 
I バランスト・スコアカードを中心とした， KaplanとNo同onの
研究の歴史 
R.S. KaplanとD.P.Nortonの二人によってバランスト・スコアカード 
(Balanced Scorecard ; BSC)が初めて世に問われたのは， 1992年のこ
とである(R.S.Kaplan and D.P. Norton，“The Balanced Scorecard: 
January-，rd Business ReviewαHarv，"Measures That Drive Performance
February 1992，本田桂子訳「新しい経営指標“バランスド・スコアカー
ド"JWDIAMONDハーバード・ビジネスjVoL 17 No. 3，1992年)。以
来15年あまり， BSCは管理会計の分野で常に研究のメインストリームに
位置し続けてきた。その理由として， BSCに関する次のような特徴が考
えられる。
第1に， BSCが，組織のパフォーマンスを高めるために，どのように
目標を定め，実行し，評価を行うかという，マネジメントの根幹にある
テーマを扱っていることがあげられる。このことは， BSCが，企業はも
ちろん，病院，学校，自治体といった非営利組織を含め，すべての組織 
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体に適用可能であることにも見てとれる。
第2の理由として， BSCが，その最初の提唱段階における姿から今日
の姿へと常に進化し続けていることがあげられる。その変容は，提唱者
であるKaplanとNortonの当初の思惑を超えるものですらあった。そし
て，この進化を支えたのは，研究者たちによる研究もさることながら，
むしろ実務における実践と検証であった。 BSCはまさに産学連携の象徴
的存在といえる。
第3に， BSCは，その誕生から今日まで，常にその時々で解決が求め
られる問題に真正面から取り込んで、きたシステムであることがあげられ
る。具体的には，業績測定・評価システムの設計，戦略の実現と創発，
そして無形資産の創出と活用へと 問題解決の焦点が移行してきた。
以上の特徴，特に第 2，第 3の点を確認するために，ここで、Kaplan
とNortonの二人による， BSCに関する一連の研究の歴史を，その著作
をステップに確認したい。
先述した1992年の論文は，次のような言葉で始まっている。 What 
you measure is what you get-測定されるものこそが，達成されるも
の o 企業におけるマネジメント・システムの文脈に沿って言えば，業
績測定・評価システムをどのように設定するかは従業員の行動に大きな
影響を与え，それが組織ひいては企業全体の業績(経営成果)に影響を
与える。この書き出しに象徴されるように， BSCの誕生時の焦点は，企
業(言うまでもなく米国企業)における業績測定・評価システムの変革
にあった。ここで 当時の時代背景を認識する必要がある。 1980年代後
半以降，米国企業は，とりわけ自動車やエレクトロニクス製品といった
製造業において，日本に代表される他国の企業との競争に大きく敗れて
いた。諸機関，諸研究者の間でその敗因分析が進められていたが，管理
会計の分野では，企業の業績測定・評価システムにおける財務指標 
(ROIなど)への過度の偏重が米国企業衰退の一因と考えられるよう 
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になった。その代表的論者の一人がKaplanで、ある。 
KaplanとNortonは，今日の競争環境で必要なのは革新と継続的改善
であるとし，その達成のためには，事後的に経営成果を明らかにする財
務指標だけで企業業績・組織業績を測定・評価することは適切ではない
とした。そして， 1つの財務指標群とその達成につながる 3つの非財務
指標群とをバランスよく配置した 14つの視点」を骨格とする総合的業
績測定・評価システムとしてBSCを提唱した。その主張は， BSCに関す
るこ人の最初の著書TheBalanced Scorecard: Translating Strategy into Ac-
tion，Harvard Business School Press，1996 (吉川武男訳『バランス・ス
コアカード一新しい経営指標による企業変革』生産性出版， 1997年)で
広く知られるようになった。 
BSCは当初，上記のような業績測定・評価にかかわる問題への対処策
として複数の企業に導入された。しかしここから， BSCは(提唱者二人
も恐らくは想像していなかった)進化を見せ始める。 BSCが導入された
企業では， BSCが単に業績を測定し，評価するシステムとしてではなく，
戦略の実行を促進するシステムとして用いられていることが発見された
のである。この戦略マネジメント・システム，すなわち戦略を構築し，
それを目標へと落とし込み，実現していくシステムとしてのBSCの姿が，
その具体的なシステム設計と運用とともに明確に主張されたのが， 2番
目の著書The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard 
Companies Thrive in the New Business Environment，Harvard Business 
School Press，2001 (棲井通晴監訳『キャプランとノートンの戦略バラ
ンスト・スコアカードj東洋経済新報社， 2001年)であった。その主張
の背景には，経営における戦略の持つ重要性の高まりと，必ずしもすべ
ての企業が戦略の構築とその実行に成功していないという現実がある。
日本の実務，学界においてBSCが最も話題となり，導入企業が相次いだ
のも，この頃である。 BSCが知られ始めた1990年代中頃には， BSCは日 
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本において必ずしも諸手をあげて受け入れられたわけではなかった。一
部の実務家からは，業績測定にあたって財務指標と非財務指標を併用す
るという BSCの理念を 日本企業においては至極当たり前のものである
として，今更時間とコストをかけて導入する必要などないという声まで
あがった(事実， BSCの起源には，日本企業における経営実務，特に方
針管理の仕組みがあるといわれている)。しかし，戦略を構築し，それ
を適切に実行していくマネジメント・システムを成功裏に運営している
企業はむしろ少数であり それは特に日本企業において当てはまった。
戦略実行のマネジメント・システムという新たな使命を持ったBSCに
おいて，その実現を支えるもう 1つの仕組みがこのとき示されるように
なる。それは戦略マップ (strategymaps)と呼ばれ，最上位の目標(一
般には財務目標)から導かれていく 4つの視点の諸目標聞の因果連鎖(あ
る目標の達成が別の目標の達成につながるという関係)を，戦略という
形で記述するための仕組みとされた。ここに，戦略実現の道筋を戦略
マップで記述し，因果仮説としての戦略をBSCで明示し，検証するとい
う，今日のBSCの原型が完成する。以後， BSCと戦略マップは一体のも
のとして議論されるようになる。
この戦略マップの仕組みと意義とをより詳しく示したのが， 3番目の
著書StrategyMaps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes， 
Harvard Business School Press，2004 (棲井通晴，伊藤和憲，長谷川恵
一監訳『戦略マップ バランスト・スコアカードの新・戦略実行フレー
ムワーク』ランダムハウス講談社， 2005年)である。しかし，ここで注
意を要する。それは 戦略マップそのものは先の 2番目の著書ですでに
提示されており ，Strategy Mapsにおける著者たちの焦点は，その副題に
もあるとおり， intangible assets (無形の資産)をいかに創造し，それ
を戦略へと連携させることで， tangible outcomes (自に見える成果)
へといかにつなげるかということにあり，またその道筋を示すものこそ 
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が戦略マップであると位置づけられていることである。ここでいう lll-
tangible assetsは，会計学でいう無形資産ではなく， intangibles (イン
タンジブルズ，無形の資産)，すなわち人的資本，情報資本，組織資本
からなる，今日の企業の競争力の真の源泉と強く主張されるものを指し
ている。実は二人は，戦略マップについてと同様，すでに 2番目の著書
の序文の中で，このインタンジブルズ(スキル，コンピテンシー，従業
員のモチベーション，データベースとIT，効率的で反応性の高い業務
プロセス，製品・サービスにおけるイノベーション，顧客ロイヤリテイ
と顧客関係性など)の重要性への認識を明示している。
上記のような無形の資産の創造と活用に支えられた戦略の記述と実行
を具体化するために，戦略マップとBSCに基づく，組織と従業員の戦略
への連携(方向づけ)を提唱したのが， 4番目の著書:Alignment:・Usingthe 
Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies，Harvard Business 
School Press，2006 (棲井通晴，伊藤和憲監訳 rBSCによるシナジ一戦
略一組織のアラインメントに向けて』ランダムハウス講談社， 2007年)
である。ここでの焦点は，タイトルのとおり， alignment (戦略への連
携，方向づけ)とそれによる企業全体としてのシナジーの獲得である。
組織は，その役割によってビジネスユニットとサポートユニットに分け
られる。ビジネスユニットは 担当する事業系列 製品系列ごとに分け
られ，またサポートユニットもその職能ごとに分けられる。これら組織
ユニットにはそれぞれの従業員が存在する。このような分化した組織に
よって構成される企業全体にわたって戦略を落とし込み，すべての組織
と従業員を戦略に連携させることが重要となる。また逆に，戦略を実現
するために，すべての組織と従業員には，達成しなければならない目標
があり，その達成に必要とされる能力があり，その獲得を支援する仕組
みがある。組織能力，従業員能力をいかに定義し，獲得するかは，イン
タンジブルズの重要性が高い今日の経営環境において極めて重要な問題 
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となっており ，Alなnmentはそれに真正面から取り組んだ著書であった。
ここまでの一連の著書により 企業内における経営トップによる変革
の萌芽，戦略マップによる戦略の記述， BSCを通じた戦略の落とし込み，
組織と従業員の戦略への連携が達成される。そしてここに至り，最後の
プロセスが必要となる。それは 戦略と業務プロセスとの有機的なリン
ケージにより，戦略の構築と実行を一時のものとせず，継続的なプロセ
スとするための仕組み作りである。具体的には 戦略と各種業務計画や
予算との連携，戦略そのものの検討を行う会議の設定，戦略の管理を担
当する専門組織の設立である。このような「戦略を継続的なプロセスに
する」ことに焦点を当てたのが この度上梓された 5番目の著書The 
Execution Premium:・LinkingStrategy ωOperations for Competitive Advan-
tαge，Harvard Business Press，2008である。その意味で本書は，これま
での一連の研究と連続的であるとともに，それらを包含するものであり，
またその成果(タイトルにあるとおり，戦略の実行により獲得されたプ
レミアム(大きな利益))の実現を明示するものである。
次に，その構成と具体的な内容を述べていきたい。 
n The Execution Premiumの構成と内容
第 1章「序J(Introduction)では，本書の焦点と基本的構成(章立
て)が説明される。まず，現代の企業の多くが，戦略の実行を管理する，
明示的に設計された公式のシステムを持っていないという統計が紹介さ
れ，公式の戦略実行システムを持つ企業と持たない企業との間には，戦
略の変換，戦略的実施項目の管理，組織ユニットの戦略への連携，戦略
の伝達，戦略の検討，戦略の更新で違いが見られることが説明される。
ここで，この30年ほどの聞に，戦略管理と業務管理のそれぞれのツール
が多数開発され，企業に導入されてきたことで，それらを統合する必要
が特に高まっていることが指摘される。そしてKaplanとNortonの二人 
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は，戦略の実行に向けて戦略の管理と業務の管理とを統合するマネジメ
ント・システムの枠組みを提示する。それは次の 6つの主要ステージか
ら構成され，第 2章以降は各ステージの詳述に当てられている。
ステージ 1:戦略を構築する (developthe strategy) 
ステージ 2:戦略を企画する (planthe strategy) 
ステージ 3:組織を戦略に連携させる (alignthe organization with 
the strategy) 
ステージ 4:業務を計画する (planoperations) 
ステージ 5: (業務と戦略の結果を)モニターし，学習する (monitor 
and learn) 
ステージ 6:戦略を検証し，適応させる (testand adapt the strat-
egy) 
また，これらのプロセス全体を設計し，統合し，責任を負う機能とし
ての戦略管理室の必要性と，上記プロセスを推進するリーダーシップの
重要性についても言及されている。
第2章「戦略の構築J(Develop the Strategy)では，ステージ 1が
説明される。言うまでもなく，ここは戦略と業務の統合的マネジメン
ト・システムの最初の段階に当たる。ステージ lは，経営者によるミッ
ション，バリュー(価値観)，ピジョンの明示(ステートメントの作成)， 
企業の外部環境と内部環境に関する戦略的分析の実施，戦略の策定で構
成される o KaplanとNortonのこれまでの著作では，戦略マップとBSC
の作成に際し，戦略の構築についての説明は簡単なものに留まっていた
だけに，戦略構築のプロセスと実務例を詳述する本章は，本書において
現れた lつの前進と見ることができる。また，チェンジ・マネジメント
のツールとして，本書では新たに戦略的チェンジ・アジェンダ (strate-
gic change agenda) と名づけられたマネジメント・ツールが提唱され
ている。これは経営トップが持つ抜本的な変革の必要性やまったく新し 
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い戦略の意義を組織成員に理解させるためのものである。その提唱には，
近年のチェンジ・マネジメント研究も影響しているかと思われる。
第 3章「戦略の企画J(Plan the Strategy)では，ステージ 2の前半
が説明され，ステージ 1で構築された戦略を具体的に計画化するプロセ
スが明らかにされる。ここでは まず戦略の記述 すなわち戦略マップ
の作成が説明される。今日の企業では 企業レベルの戦略マップにおけ
る目標があまりに多くなるため，それをいくつかの関連する目標群にま
とめる。この目標群を戦略テーマというが 戦略テーマの集合としての
戦略マップが作られることで，目標において一貫性がもたらされること，
戦略の計画と管理がより容易になることが説明され，また部門横断的や
事業横断的な戦略テーマであれば，企業内部の機能・事業サイロの打破
が支援されるというメリットがあることが指摘される。続いて，戦略
マップで明らかにされた目標をBSC上の具体的な尺度，目標値に置き換
えていくプロセスが説明される。
第 4章「戦略的実施項目一戦略を実行に移すJ(Strategic Initiatives: 
Launching the Strategy into Motion)では，ヲ|き続いて，ステージ 2
の後半が説明される。ここでは，まず，作成された戦略マップで設定さ
れた目標を達成するための具体的なアクション・プログラムである戦略
的実施項目の設定が説明される。そして，多くの戦略的実施項目で成り
立つポートフォリオを調整していかに資金調達するかが明らかにされる。
従来の予算制度では既存の組織への資金配分とアカウンタピリティの設
定を扱うことはできるが，部門横断的，事業横断的な戦略的実施項目に
ついては，戦略的支出 (STRATEX) と名づけられた特別の資金(予
算)が設定されなければならないことが強調される。また，資金ととも
にアカウンタピリティを割り当てるために 戦略テーマ別のチームの設
置と，その担当責任者をエグゼクテイブの中から選ぶことが述べられて
いる。本章では，章のタイトルにあるとおり，戦略を実行に移していく 
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ための具体的仕組みに関して これまでにはなく踏み込んだ説明がなさ
れている。その意味で，本章は，戦略の管理と業務の管理とを統合する
という本書のメインテーマにとって，最初の山場と位置づけられる。
第 5章「組織ユニットと従業員のアラインメントJ(Aligning Orga-
nizational Units and Employees)では，ステージ 3が説明される。今
日の企業では一般的に複数の事業と複数の機能が存在していることから，
企業は複数の組織ユニットによって構成される。そこで，企業全体にわ
たって戦略を落とし込むとともに，企業戦略達成に向けて組織間でのシ
ナジーをいかに創出するかが重要となる。また，戦略の達成を実際に実
現するのは，その組織を構成する従業員である。そこで本章では，次の 
3つの問題が扱われる。まず 事業活動を行うビジネスユニットをいか
に戦略に連携させるか。次に，ビジネスユニットを支援するサポートユ
ニットをピジネスユニットの戦略，ひいては企業全体の戦略へといかに
連携させるか。最後に 各組織に所属する従業員に戦略をいかにして理
解させ，その達成へといかに動機づけるかである。これら一連のアライ
ンメント(戦略への連携方向づけ)が それを支援するさまざまな仕
組み，具体的には戦略マップやBSCはもちろん，サービスレベル・アグ
リーメント，戦略伝達プログラム，報酬制度，能力開発プログラムなど
とともに説明されている。
第 6章「業務の計画一プロセス改善プログラムの戦略への連携J(Plan 
Operations: Align Process Improvement Programs)では，ステージ 4
の前半が説明される。本書の焦点である，戦略と業務との統合に向けた
マネジメント・システムの設計のために ここでは戦略の実行にとって
最も主要なビジネス・プロセスの改善はどこであるのかを明らかにし，
それを実現する方法が述べられる。戦略と結びついた形でプロセスの改
善を行うべく， BSCにおける財務の視点および顧客の視点の目標を達成，
向上させるために， TQM，シックスシグマ，リエンジニアリングと 
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いった手法も用いながら，プロセス改善にあたる。その際，業務ダッ
シュボードと名づけられた，現場のプロセスの実績についてフィード
バックを提供する指標群の有用性とそのBSCとの関係(差異)，ならび
に改善されたプロセスが示すベスト・プラクテイスを共有することの重
要性が説明される。
第7章「業務の計画一販売予測，資源キャパシティ，ダイナミック予
算J(Plan Operations: Sales Forecasts，Resource Capacity，and Dy-
namic Budgets)では，引き続いて，ステージ 4の後半が説明される。
すなわち，第 6章で扱われた業務改善計画および13SCで設定された尺度，
目標値の，当該年度の業務計画への具体的な変換が扱われる。ここでい
う業務計画への変換には，次の 3つが含まれる。 1つには，戦略的計画
の収益目標の販売予測への変換。 2つめに 販売予測を実現するために
必要とされる資源キャパシティの予測への変換。 3つめに，キャパシ
ティの提供にかかるコスト，その多くは人件費と設備費用であるが，こ
の人件費を扱う業務費用予算 ならびに設備資源キャパシティのコスト
を扱う資本予算の算定である。このように，本章では，戦略的計画の実
現に向けて，販売予測，資源キャパシティ，関連する予算を持つことが
説明されており，第 6章とともに，戦略と業務との統合という点で重要
な内容を扱っているといえる。
第8章「業務と戦略の検討会議J(Operational and Strategy Review 
Meetings)では，ステージ 5が説明される。ここでは，実行に移され
た戦略の下での業績結果をモニターし 新たな情報と学習に基づく業務
と戦略双方の改善について取り上げている。そこでは，何より部門や機
能の業績を検討する業務検討会議とははっきりと区別して， BSCの指標
と戦略的実施項目に関する結果を検討する戦略検討会議を持つことの重
要性と，それに反して実務ではこの区分が必ずしも実現されていないこ
とが強調される。また併せて，因果仮説としての戦略の評価を行う，戦 
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略の検証と適応の会議の存在も説明される(その詳述は第 9章で行われ
る)。業務検討会議は，部門ごと，機能ごとの短期的業績を対象とし，
高い頻度で開催され，業務の日々の具体的問題を組織下位者がすぐに解
決できることが重要とされる。これに対し，戦略検討会議は，組織上位
者のリーダーシップの下，機能横断的に戦略の実行の確認と課題の認識
に向けた議論が行われる。 2つの会議の間で異なる開催頻度，出席者，
検討課題について対比して説明がされる。
第 9章「戦略の検証と適応の会議J(Meetings to Test and Adapt the 
Strategy)では，最終のステージ 6が説明される。ここでは，第 8章で
扱われた業務検討会議と戦略検討会議に連なるもう lつの会議として，
経営幹部による戦略の検証と適応の会議が議論される。前二者と後者と
の違いは，前二者が，既存の戦略をいわば固定的に捉えてその実現に向
けた検討を行うのに対し，後者は，戦略で表される仮説の妥当性そのも
のを検討対象としていること，つまり戦略の更新を念頭においているこ
とである。そこでの手段として， 1つには，製品系列や顧客，市場セグ
メント別の損益から，既存戦略の成功と失敗の箇所を把握すること，い
ま lつには，測定尺度聞の因果関係について戦略マップ上の因果仮説の
妥当性を統計的に検討することが説明される。戦略が更新されると，当
然に戦略マップと BSCが更新され 新たな戦略的計画と業務計画が設定
され，実行される。ここに，第 2章以降説明されてきた，戦略と業務と
を統合するマネジメント・システムのサイクルが完結するのである。こ
のように，本書では当然にダブル・ループの学習プロセスに基づく戦略
の見直しが想定されており，事実，本章の最後には，創発戦略と創発戦
略に対する BSCの支援とについて，および第 8章と第 9章で、扱った 3種
類の会議による業務から戦略へのフィードパックについて，言及がなさ
れている。
最終の第10章「戦略管理室J(The 0旺iceof Strategy Management) 
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は，第 9章までで議論されてきたプロセス全体を調整し，統合し，責任
を負う部門や個人が企業には存在しないという実務観察に基づく。そし
て，この問題を解決すべく，新たな機能として戦略管理室の設置を提唱
する。その理由は，まず，上記 6つのステージからなるプロセスは組織
横断的であること またプロセスの実行は多くの企業では新たな取り組
みであるので，既存の組織構造には適合しないことにある。そしてその
役割を，戦略と業務とを統合するマネジメント・システムの設計者であ
ること，マネジメント・システムの主要なプロセスの責任者であること，
そしてマネジメント・システムにかかわる多様な既存のプロセスを戦略
へとまとめ上げるインテグレーターであることの 3っとしている。併せ
て，戦略管理室の位置づけ(理想的にはCEO直属)や人員配置につい
て説明がなされている。 
m The Execution Premiumの意義
ここまで，本書の構成および各章の内容の説明と，コメントを行って
きた。以下では，全体としての本書の意義について 4点を述べる。
本書の第 lの意義は，これまでのBSCおよび戦略マップに関する研究
の仕上げを行っている点にある。具体的に説明しよう。本書の「はじめ
にJ(Preface)にもあるとおり，一連のBSC研究(著書)は， 2番目の
著著TheStrategy-Focused Organizationにおいて提示された， I戦略志向
の組織体jの5つのマネジメント原則， 
1.エグゼクティブのリーダーシップを通じて変革を促す 
2 .戦略を現場の言葉に置き換える 
3 .組織を戦略に方向づける 
4.戦略を全社員の業務に関係させる(ょう動機づける) 
5 .戦略を継続的なプロセスにする(ょう管理する) 
(The Strategy-Focused Organizationで、は，上記 1番目の原則が最後にあ 
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げられている)
に即している。すなわち， 5つのマネジメント原則を提示し，その構成
自体もこの 5つの原則に基づく TheStrategy-Focused Organizationに続き， 
3番目の著書StrategyMapsで、は原則2に焦点を当て， 4番目の著書 
Alignmentでは原則 3と原則 4に焦点を当て，それぞれ詳述されている。
そしてこの度のTheExecution Premiumは 原則 5としてあげられた「戦
略を継続的なプロセスにするJを主要テーマに 戦略と業務との統合に
向けたマネジメント・システムの設計に焦点が当てられているのである。
ここに， r戦略志向の組織体」の 5つのマネジメント原則の説明が一応
の終結を迎えたことになる。 
2つめの意義として，上記 1つめの意義に関連して，本書をこれまで
のBSCを巡る議論の要約として読むことも可能であることがあげられる。
本書で提示され，説明された， 6つのステージで成り立つ，戦略と業務
との統合に向けたマネジメント・プロセスは，それ自体が「戦略志向の
組織体Jの5つのマネジメント原則を実現する仕組みにもなっており，
この一貫したマネジメント・プロセスによって，戦略にかかわって企業
が何を重視し，実現しなければならないのかが明らかにされている。 
3つめの意義は，戦略と業務との統合を図るために，別言すれば，戦
略により具体性と実効性を持たせるために，時間適用ABCや戦略管理
室など，新たな仕組みが提唱されていることである。無論，これら以外
にも，既存のマネジメント・システムが必要に応じて議論に組み入れら
れており，マネジメント全体におけるBSCおよび戦略マップの位置づけ，
役割が一層理解できるようになっている。
そして 4つめの意義として，章によって多少の違いはあるものの，こ
れまでの著書と同様もしくはそれ以上に，企業事例がふんだんに紹介さ
れていることである。そのなかには，日本企業や日本で事業を展開する
外国企業も含まれ，なじみのある名前をいくつも目にする。企業事例の 
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多さは，次の 2点に由来すると思われる。 1つは 1つめの意義にある
とおり，本書がBSC，戦略マップを巡る議論の集大成と位置づけられる
ことである。戦略を業務に結びつけ そのマネジメントの仕組みを完結
させたことで，その実例をわかりやすく説明することができていると考
えられる。いま 1つは 本書のタイトルのとおり 戦略の実行によって
得られた輝かしい成果 (executionpremium)を，著者たちが，そして
企業が広く喧伝したいと願っているからであろう。
以上，本書の全体としての意義について述べた。 BSCが世に問われて 
15年あまり経ち， BSCそのものを「業績評価」するときが来たのかも知
れない。 BSCを通じた戦略の実行により得られた成果を知ることができ
たいま，少なくともその判断材料は揃ったといえる。 BSCの意義を批判
的に検討する意味でも， 1つの集大成として本書が広く読まれ，理解さ
れることを願いたい。
なお，本書の日本語訳書が来春，東洋経済新報社から出版予定である。
訳書によって一層の読者を得ることを，期待したい。 
(2008年9月22日受理) 
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